














































































































































アプローチ 特　　　　　　　性 理　　　　　論 経　営　へ　の　適　応　例
































































































































































































































































































































































































































努　力 遂　画 報　酬 満　足
（Lawler，1971，　p．270より）
?????? ????? ?
提示しているが（p．108），後段ではそれに「満足」変数やさまざまな行動変
数を追加して，図4に示すような最終モデルにまとめている。図4の最終モ
デルでは図3のモデルに含まれていた多くの影響変数が省略されているが，
これはモデルを簡略化して示しただけであって，それらをモデルの構成変数
から捨象するという意味ではない（p．270）。したがって，2つのモデルは相
互に補完的である。
　図3に示すモデルでは，仕事モティベーションはΣ［（E→P）Σ［（P→0）（V）］］
として定義されている。ここで，（E→P）とは，「人が一定レベルの遂行に努
力を投入するならそのレベルの遂行が可能である確率に関する彼の確信」と
定義される（p．107）。したがって，（E→P）は主観確率であり，努力が意図
どおりの遂行をもたらすことが確実であることを示す1から，努力がそれをも
たらさないことが確実であることを示す0までの値をとる。また，（P→0）
とは，意図したレベルの遂行が結果をもたらす主観確率である。したがって，
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それは，意図したレベルの遂行が結果をもたらすζとが確実であることを示
す1から，そうした遂行が結果をもたらさないことが確実であることを示す
0までの値をとる。さらに，（V）とはそうした結果の誘意性であり，1（非
常に望ましい）から一1（非常に望ましくない）までの値をとる。以上の定
義からわかるように，（E→P）と（P一“・O）は従業員個人の期待であって，
Vroomの「行為iが結果ノをもたらすとの期待」やPorter　・＝　Lawlerの「知
覚される（努力→報酬）確率」を（E→P）期待と（P→0）期待の2っに
因子分解したものである。また，VroomやPorter＝Lawlerと同様に，仕
事モティベーションは2つの期待と誘意性の積で定義されていることがわか
る。ただし，一般に従業員が組織から得る結果は複数であると考えられるの
で，そうした結果のそれぞれについて（P→0）と（V）を定義できる。し
たがって，結局仕事モティベーションは（E→P），（P→0），（V）の積和と
いうことになる。図3のΣという記号は，こうした点を含意しているのであ
る（p．108）。
　Lawlerのモデルの差別的な特色は，期待や誘意性が学習プロセスを通じ
て形成されるメカニズムが豊富にビルト・インされている点である。まず，
（E→P）期待は2っの要因によって規定される。第1は「自尊心」であり，
これは「自分の環境を処理したりコントロールしたりする能力についての一
般的な確信」と定義される（p．107）。さらに，こうした自尊心の程度は，自
分自身の「遂行」のレベルから影響される（図3の⑤というフィードバック・
ループ）。すなわち，遂行レベルが高いほど自尊心の程度は高くなり，その結
果こうした従業員の（E→P）期待もより大きく認知されるのである。（E→P）
期待の規定要因の第2は「刺激状況での観察経験および個人経験」であり，
こうした経験はさらに遂行から影響される。類似の，および同一の刺激状況
で効率的な遂行を個人的に経験したり，観察したりするほど，彼の（E→P）
期待はより高くなると考えられている。
　次に，（P→0）期待は，図3からわかるように，さらに多くの要因によっ
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て規定される。第1に，それは「内的コントロールまたは外的コントロール
の確信」によって規定される。この要因は従業員の個人差を含意している。
内的コントロールの確信とは個人が環境に働きかけることができ，それをコ
ントロール可能なものと確信していることをいい，外的コントロールの確信
とは逆に環境の側が個人をコントロールしているものと確信することをいう。
Lawlerは，内的コントロールの確信が強い個人ほど（P→0）期待をより
高く認知し，逆に外的コントロールの確信が強い個人ほどそれをより低く認
知するといっている．（p．110）。第2に，（P→0）期待は⑤というフィード
バック・ループを通じて，（遂行一報酬）関係からの影響を受けると仮説され
ている。この（遂行一報酬）関係はPorter　＝Lawlerと同様の意味で不完全
な関係であり，それゆえ実線ではなく波線の矢印で示されている（p．113）。
そして，一定レベルの遂行に対しては一定レベルの報酬がほとんど常に与え
られるというように完全な（遂行一報酬）関係が存在しているほど，従業員
の（P→0）期待もそれだけ大きくなるといえる。それゆえ，こうした⑤と
いうフィードバック・ループは，Porter　・　Lawlerのモデルをそのまま継承
したものであることがわかるだろう。第3に，（P→0）期待は，前述した
「刺激状況での観察経験および個人経験」によって規定される。しかし，こ
うした関係は図3のモデルでは因果の矢によって図示されているが，Lawler
の理論的説明はない。第4に，（P→0）期待は（E→P）期待の認知によ
って影響されるという（⑤で示される因果関係）。すなわち，Lawlerは，
Atkinson（1964）ならびにMcClelland（1961）の示唆を受けて，（E→P）
期待が0．5を越える状況下では（P→0）期待は低下しはじめると考えている
ようである（p．111）。その理由は，こうした状況は仕事遂行が比較的容易な
状況であるだけに，そうした遂行に対する報酬の結びつき自体は逆に弱い状
況であり，このことが（P→0）期待の低い認知に反映されるからである。
しかし，われわれは，図3が端的に示しているように，⑤で示される関係は
真の因果関係ではなく，「刺激状況での観察経験および個人経験」という第3
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変数が（E→P）期待ならびに（P→0）期待の両者に同時的に影響するこ
とから生じる典型的な擬似相関なのではないかと考えている。Lawlerはこ
うした擬似相関の可能性には気づいていないようである。
　最後に，漉油性（V）は2つの要因によって規定される。第1は，「結果が
欲求を満足させるものと知覚する程度」である。こうした程度が大きいほど，
結果の誘意性はより大きく認知されると仮説されている。誘意性（V）の規
定要因の第2は，「結果の公平性」である。これはAdams（1963，　a，　b，1965，
1966，1968）の公平理論から借用した概念であり，公正だと知覚されるイン
プットーアウトカム・バランスを含意している。Lawlerは，結果の公平性
が大きいほど，誘意性（V）はより大きく認知されると考えている。
　以上のように，さまざまな要因に規定された仕事モティベーションは「努
力」のレベルを規定する。両者の関係はもっとも直接的である。しかし，こ
うした努力の費消は，効率的な遂行をもたらすこともあれば，もたらさない
こともある。なぜなら，Porter＝Lawlerのモデルと同様に，努力と遂行の
関係は（1）「能力」と（2品題解決的接近の2要因によって条件づけられるから
である。換言すれば，努力はこうした2要因のそれぞれと交互作用をもち，
3者の結合は数学的には積の形で記述できる。ここで，問題解決的接近とは，
Porter・・Lawlerの役割知覚に対応する変数であって，「自分の努力をいかに
すれば最善に遂行へと交換できるかについての個人の知覚」と定義される
（p．113）。そして，こうした知覚（問題解決的i接近）は，以前の経験（すな
わち，刺激状況での観察経験および個人経験，ならびに遂行経験）を通じて
学習されるものであるという。
　努力と遂行の関係は，上述の2要因以外の要因によっても条件づけられる。
たとえば，機械の故障や他の従業員からの直接的干渉による仕事の中断が考
えられる。しかし，こうした外生的要因は，Porter　＝Lawlerのモデルと同
様に，モデルからは意識的に捨象されている。
　ところで，すでに述べたように，Lawlerは図3に示したモデルを補完する
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ために，図4に示すような最終モデルを著書の後段で提示している（p．270）。
このモデルでは，説明の簡略化のために多くの影響変数が省略されているが，
逆に満足変数や多くの行動変数が強調され，また3つのフィードバック・ル
ープがより鮮明に記述されている。
　図4のモデルでは，努力と遂行の関係が実線ではなく，波線になっている。
これは，能力，ならびに問題解決的接近という2変数を省略したためである
と思われる。他方，報酬の増加は満足を高めるが，満足は従業員が自分にと
って公正だと知覚している報酬のレベル（すなわち，受け取るべき報酬額の
知覚）によっても影響される（p．270）。そして，こうした知覚は，彼の遂行
のレベルによって規定されたものである。次に，満足は，さまざまな行動変
数に影響を与える。すなわち，それは欠勤，離職，ストライキ，ならびに苦
情を減少させる。しかし，Lawlerのモデルでは，こうした行動変数となら
んで職務満足という態度変数が含まれている点に注意が必要である。彼は，
それを職務の魅力とみなしている（p．271）。こうした定義自体にも問題があ
るが，同じモデルのなかに満足と職務満足を並存させている点により大きな
問題が残る。職務満足は職務の魅力だけでなく，対人関係の魅力，給与や昇
進機会などの魅力，組織の政策や方針の魅力などを含意するより広義の概念
である。したがって，Lawlerのモデルでも「満足jという変数を「職務満
足」とすべきであり，「満足」という変数自体はむしろ不要なのである。Lawler
も認識しているように組織の報酬は給与だけに限られるのではなく，そうし
た多様な報酬のそれぞれについて知覚される魅力は広義の職務満足の構成次
元をなすものと考えられなければならない。最後に，図4の最終モデルでは，
遂行から（E→P）期待へのフィードバック・ループ，ならびに（遂行一報酬）
関係から（P→0）期待へのフィードバック・ループは図3のままだが，満
足変数の追加に伴なって満足から（V）へのフィードバック・ループが新た
に追加されている。
　一般に，Lawlerのモデルがもっている差別的な特色は期待や誘意性の規
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定要因を豊富にビルト・インしている点であることは指摘した。彼のこうし
た努力は，それ以降の研究者のモデル構築に大きな示唆を与えている。
4．われわれのプロセス・モデル
　期待行動のプロセス・モデルの構築は実質的にはVroom（1964）に始ま
り，Porter・・Lawler（1968）によって飛躍的な展開を遂げ，　Lawler（1971）
によって分析的パラダイムとしての一応の完成をみるに至った点については
すでにレビューしたところである。いうまでもなく，プロセス・モデルの特色
は，モティベーションの心理的メカニズムや行動のプロセスを記述，説明し
ている点に求められる。それゆえ，こうしたモデルからは，仕事モティベー
ションと遂行レベルの関係，遂行レベルと職務満足の関係，職務満足とさま
ざまな行動変数（たとえば，欠勤，離職苦情）の関係を直接演繹できる。
事実，Vroomの研究はこうした関係をモデルから直接演繹し，それを支持す
るデータをそれまでの他の多くの研究者が行なった実験や調査の結果に求め
たものであった。また，Porter＝Lawlerの研究は，こうした関係を給与と
いう報酬について実証したものである。さらに，Lawlerの研究も，実証研
究ではないが，Porter＝Lawlerの研究と同様に給与についてこうした関係
を整理し，多様な組織条件下で適用可能な給与制度を検討したものである。
　しかし，第1章でも指摘したように，これまでの期待理論の研究者は，期
待や誘意性の規定要因を組織のさまざまなマクロ的要因のなかに求めるとい
う分析視角をとることは比較的少なかった。とくに，組織の環境不確実性，
技術や規模などの組織のコンテクスト，組織構造，組織風土，ならびにコン
フリクト解消やコミュニケーションなどの組織過程を期待や誘意性の規定要
因としてとりあげた研究は，理論的にも実証的にも非常に少ない。その数少
ない例外として，リーダーシップという組織過程を期待や誘意性の規定要因
と仮説した「目標一経路理論」を散見できるだけである。しかし，期待理論
のこうした現状は，この理論の分析的パラダイムまたは分析枠組みの狭さに
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起因するのではないことも，すでに指摘したところである。とくに，本章の
レビューでも明らかになったように，Porter　＝Lawlerのプロセス・モデルの
2っのフィードバック・ループは，期待や誘意性の実体的規定要因を示唆す
るものである。さらに，Lawlerのプロセス・モデルでは，漠然とした変数
名ではあるが，「刺激状況での観察経験および個人経験」という規定要因が明
示的にビルト・インされているのである。
　しかし，われわれは，彼らのモデルが十分なものであると考えているので
はない。われわれは，仕事モティベーションと遂行レベル，職務満足，欠勤，
ならびに離職の間の直接的な因果関係よりも，組織のマクロ的変数と仕事モ
ティベーションの因果関係を相対的に重視するので，こうした後者の因果関
係の理論命題や操作的仮説を演繹できるプロセス・モデルの構築を目的とし
ている。こうした目的からすれば，われわれは独自のプロセス・モデルを，
図5のように示すことができる。
　まず，われわれのモデルでは，従業員の仕事モティベーションの構造は
（E→P）期待，（P→O‘）期待，報酬の誘意性（V∫）という3要因の積和で
定義される（ただし，遂行によってもたらされる報酬はゴ個であると仮定す
る）。すなわち，一定レベルの遂行Pを達成しようとする仕事モティベーシ
ョンをM，とすれば，
　　　　　Mp＝（E→P）Σ［（P→O，）（Vi）］
　　　　　　　　　　　　ごである。ここで，（E→P）とは「努力」Eが一定レベルの「遂行」Pをもた
らすとの従業員の期待（または，主観確率），（P→0‘）とはそのレベルの遂
行Pが第ε番目の「報酬」Otをもたらすとの従業員の期待（または，主観
確率），さらに（V‘）とは第i番目の報酬の誘意性である。こうした定義から
明らかなように，期待や内意性の値は従業員個人によって認知された値であ
り，主観的な値である。また，この定義式から，2つの期待，または報酬誘
意1生のうち少なくとも1つが以前より大きく認知されるならば，他の条件を
一定とした場合，一定レベルの遂行Pを達成しようとする従業員の仕事モテ
一104一
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図5．われわれの期待行動のプロセス・モデル
パーソナリ
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役　割
m　覚
外　的
?@酬
報酬公平度の
F知
仕事役割要因二環境不確実性，コンテクスト，組織構
@　　　　　　造，組織風土，組織過程
一
（努カー遂行）　　　（遂行一報酬）　　（報酬一職務満足）
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l経験　　　　　　　個人経験　　　　経験
（A3）
（A2）
（A1）
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イベーションはより大きくなるといえる。したがって，われわれの仕事モテ
ィベーションの定義式は，Lawler（1971）のそれに近いものである。
　こうした仕事モティベーションは，直接努力のレベルを規定する。両者の
関係は，単調増加の関係であるだろう。次に，努力は遂行のレベルを規定す
るが，この関係は第1に「パーソナリティ要因」，第2に「役割知覚」によっ
て条件づけられるであろう。すなわち，同じ努力レベルであっても，パーソナリテ
ィ要因や役割知覚の程度が異なれば，努力がもたらす遂行のレベルは異なって
くると考えられる。後述する複雑性統合能力というパーソナリテ4要因や，役
割知覚の程度が大きいほど，同じ努力レベルがもたらす遂行のレベルはより高
くなるであろう。したがって，努力，パーソナリティ要因，ならびに役割知覚は
遂行に対して交互効果をもつものといえる。こうした命題は，Porter＝Lawler
（1968）やLawlerから示唆を受けたものである。
　次に，遂行は「内的報酬」と「外的報酬」のいずれか，またはその両方を
もたらす。こうした関係は，Porter＝LawlerやLawlerが指摘するように
不完全な関係であるだろう。しかし，それは，組織のさまざまな条件（つまり，
後述する仕事役割要因）がこうした遂行と報酬の関係を条件づけていること
を意味する。換言すれば，遂行とこうした組織条件が報酬に対して交互効果
をもっているという関係に他ならない。したがって，こうした関係は，努力，
パーソナリティ要因，ならびに役割知覚が遂行に対して交互効果をもつと
いう関係と，因果モデルのうえではなんら異なるものではない。だから，
Porter＝LawlerやLawlerのようにモデルの図式化のうえで遂行と報酬の
間に差別的な波線の矢印を引く理由は全然ないのである。こうした交互作用
的因果関係は，努力，パーソナリティ要因，ならびに役割知覚と遂行の関係
を図式化したのとまったく同様の方法で，遂行と組織条件（仕事役割要因）の
それぞれから出た因果の矢をいったん衝突させた後で再びそこから別の1本
の矢を報酬に向かわせるという表現を用いればよいのである。
　次に，報酬は「職務満足」をもたらすであろう。しかし，報酬と職務満足
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の関係は，「報酬公平度の認知」によって条件づけられると考えられる。すな
わち，報酬公平度の認知が大きいほど，同じ報酬レベルがもたらす職務満足
のレベルはより高くなるであろう。それゆえ，報酬と報酬公平度の認知も，職
務満足に対して交互効果をもつものといえる。報酬公平度の認知は，Porter＝
Lawlerの知覚される公平報酬に近似する概念である。だが，　Porter　・＝　Lawler
のモデルでは，満足は，現実に受け取る報酬額と知覚される公平報酬額の差
として定義されている。これに対して，われわれのモデルでは，職務満足は，
報酬と報酬公平度の認知の積の関数として数学的には記述されるのである。
　職務満足は，欠勤，離職，苦情，ならびに同一化の原因となるだろう。す
なわち，Brayfield＝Crockett（1955）やVroom（ユ964）がレビューしてい
るように，職務満足は欠勤ならびに離職を減少させるだろう。また，職務満
足は苦情を減少させるだろう。さらに，March＝Simon（1958）が仮説して
いるように，職務満足は従業員の組織同一化や部門同一化を強化するだろう。
　最後に，われわれのモデルは，（A1），（A　2），（A　3＞という3つのフ
ィードバック・ループを仮定している。こうしたフィードバック・ループは，
期待や心意性の実体的規定要因の説明や，そうした規定の心理的メカニズム
の説明には必須であり，われわれのモデルの中核部分をなすものである。ま
ず，従業員による期待や報酬素意性の認知（すなわち，仕事モティベーショ
ンの程度）は，彼の仕事状況での個人経験を反映すると仮定される（図5に
おける（A1），（A2），（A3）のブイードバック・ループ）が，こうした仕事
状況での個人経験は，（1）（努カー遂行）プロセスでの個人経験，②（遂行一報
酬）プロセスでの個人経験，（3）（報酬一職務満足）プロセスでの個人経験，
の3つに分解できる。
　従業員は，3つのプロセスのなかで，「仕事役割要因」というさまざまな刺
激にさらされている。こうした仕事役割要因はさまざまなパラダイムに基づ
いて概念化できるが，われわれは，マクロ・レベルの組織論が焦点をあてて
きた（a）組織の環境不確実性，（b）組織のコンテクスト，（c）組織構造，
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（d）組織風土，（e）組織過程といった仕事役割要因にさらされている従業員
の仕事行動を分析したいので，主として情報プロセシング・パラダイムに基
づいて仕事役割要因を概念化している。こうした概念化は，われわれの研究
が従業員の仕事行動を従来のミクロ・レベルの組織論の領域に限定すること
なくマクロ・レベルの組織論の領域にまで拡大しようとする，より広い射程
をもっていることを示すものである。
　仕事状況の3つのプロセスのそれぞれにおいてさまざまな仕事役割要因に
さらされている従業員は，こうした仕事役割要因から固有の影響を受ける。
すなわち，（1）（努カー遂行）プロセスでは，従業員の役割知覚の程度が仕：事
役割要因による影響を受け，次にこうした役割知覚とパーソナリティ要因の
2要因によって彼の（努カー遂行）関係が規定される（換言すれば，条件づ
けられる）。また，（2）（遂行一報酬）プロセスでは，（遂行一報酬）関係が仕事
役割要因によって直接に規定される（条件づけられる）。さらに，（報酬一職
務満足）プロセスでは，報酬公平度の認知が仕事役割要因による影響を受け，
次にこうした報酬公平度の認知によって（報酬一職務満足）関係が規定され
る（条件づけられる）。したがって，前述した従業員の仕事状況での個人経験
とは，結局仕事状況の各プロセスで機能するさまざまな仕事役割要因によっ
て（さらに厳密にいえば，第1の（努カー遂行）プロセスではその他にパー
ソナリティ要因によって）直接または間接に規定された（努カー遂行）経験，
（遂行一報酬）経験，ならびに（報酬一職務満足）経験であるということに
なる。こうした仕事状況の3プロセスでの個人経験が，従業員の「学習」を
通じて期待や冷々性の認知に反映されるのである。こうしたプロセス・モデ
ルは，われわれの今後のさまざまな分析のための基本的な枠組みをなすもの
で’ある。
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